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Introdução 
Apesar de que muitos aspectos sobre as barreiras 
no comércio internacional e os riscos na cadeia de 
suprimento, tenham sido discutidos de forma ampla 
na literatura, existem poucos estudos internacionais 
analisando riscos nas operações de comércio 
bilateral entre Brasil e Alemanha. Assim, o objetivo 
deste artigo é identificar e classificar os potenciais 
riscos operacionais, que podem comprometer a 
gestão da cadeia de suprimento (supply chain 
management), em operações de comércio 
internacional entre empresas brasileiras e alemãs. 
Além disso, serão apresentadas medidas de gestão 
da cadeia de suprimento, auxiliando os 
empreendedores a gerenciar estes riscos. No 
decorrer deste artigo, primeiramente é realizada 
uma revisão da literatura sobre riscos e gestão de 
risco na cadeia de suprimento (supply chain risk 
management). A seguir, demonstra-se uma revisão 
da literatura de estudos relacionados aos riscos 
inerentes em processos de exportação. São 
também apresentados os aspectos metodológicos 
da pesquisa empírica realizada. Os resultados 
empíricos obtidos através de entrevistas conduzidas 
com especialistas refletem uma pesquisa ainda em 
andamento. Adicionalmente, são apresentadas as 
primeiras medidas desenvolvidas referente à gestão 
dos riscos operacionais. Finalmente, o artigo traz as 
conclusões finais e diretrizes para a continuação da 
pesquisa. Risco e Supply Chain Risk 
Management. A gestão da cadeia de suprimento 
tem um papel cada vez mais importante nas 
operações de comércio internacional. Supply chain 
management pode ser definido como “a gestão da 
integração logística dos processos de aquisição, 
estocagem, processamento e distribuição, bem 
como a gestão do relacionamento entre os 
fornecedores e clientes com o objetivo de entregar 
valor à toda cadeia produtiva com menor custo” 
(CHRISTOPHER, 1998, p. 15). Comércio 
internacional trabalha com elementos importantes 
que impactam diretamente na gestão da cadeia de 
suprimento tais como negociação internacional, 
compras internacionais, direito internacional, gestão 
aduaneira, câmbio, política internacional, gestão 
tributária, administração de estoque, etc. Existem 
riscos inerentes em cada uma destas atividades de 
comércio exterior supracitadas. A fim de gerenciar 
esta variedade de riscos, empresas podem utilizar 
as metodologias de supply chain risk management. 
Este artigo é baseado nas definições de Norrman et 
al (2004, p 14) que definem supply chain risk 
management como “aplicação de ferramentas de 
gestão de processos, de forma colaborativa entre as 
empresas em uma cadeia de suprimento, com o 
objetivo de administrar os riscos e incertezas que 
ocorrem nas atividades logísticas”. Um processo 
típico de supply chain risk management 
compreende as seguintes etapas: identificação, 
análise, administração e controle de riscos (TERRY, 
1972). Estudos existentes relacionados a 
problemas nas exportações. Sob a perspectiva 
das empresas, exportar é uma alternativa atrativa 
de expansão e entrada no mercado internacional 
(Katsikeas et al. 1994). Assim, estudos vêm sendo 
feitos desde a década de 1960, analisando barreiras 
nas atividades de exportação especialmente nas 
escolas de Marketing (BILKEY, 1978; 
BAUERSCHMIDT et al. 1985). Dentre diversos 
estudos, pesquisadores identificaram obstáculos 
nas exportações entre diferentes países. Entretanto, 
existem poucos estudos no Brasil focados nos 
problemas de exportação relacionados com supply 
chain risk management. A seguir, serão 
apresentados alguns estudos, com intuito de ilustrar 
algumas pesquisas realizadas. Katsikeas et al. 
(1994), por exemplo, investigaram problemas de 
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exportação encontradas em empresas gregas sob a 
perspectiva etnocêntrica de um pequeno país 
europeu no contexto global.  O’Rourke (1985) 
confirmou em sua pesquisa com empresas de 
agronegócio da Pacific Northwest, que pequenas 
empresas possuem diferentes práticas, atitudes e 
problemas de exportação se comparadas as 
grandes corporações. Sullivan et al. (2007) 
analisaram os incentivos de exportação coletando 
dados de gerentes na indústria madeireira europeia. 
Da Silva et al (2001) analisaram as barreiras de 
exportação no Mercosul, entrevistando executivos 
de empresas brasileiras localizadas no Rio de 
Janeiro. Blos et al. (2009) analisaram a gestão de 
risco na cadeia de suprimento na indústria 
automotiva e de eletrônica no Brasil e 
demonstraram a importância de uma boa 
comunicação na cadeia de suprimento na 
identificação de vulnerabilidades na mesma. De 
forma geral, existem diferentes estudos analisando 
as barreiras de exportação, mas são poucos os 
estudos focados em supply chain risk management 
e ainda menos os que cobrem este campo de 
conhecimento em operações entre Brasil e 
Alemanha. 
Metodologia 
Entrevistas foram realizadas com o intuito de obter 
maior entendimento sobre quais riscos ocorrem 
mais frequentemente no mercado. Os autores 
conduziram as primeiras entrevistas no período 
entre Abril e Junho de 2014. As entrevistas foram 
conduzidas de acordo com um modelo de entrevista 
semipadronizado. A maior parte das perguntas 
foram abertas. A tabela 1 apresenta o perfil dos 
entrevistados selecionados e as empresas em que 
atuam. Foram selecionados executivos de 
empresas alemãs e brasileiras. 
Ref. 
Tipo de 
Empresa Entrevistado Faturamento 
 
A 
 
 
Manufatura 
(Alemanha) 
 
 
Gerente de 
Supply Chain 
Brasil/Argentina 
 
 
1 bi EUR 
 
B 
 
Armador 
(Alemanha) 
 
Coordenador de 
Estoque de 
Contêineres na 
América do Sul 
 
5 bi EUR 
 
C 
 
Trading 
(Brasil) 
 
Sócio Diretor 
 
2 mi EUR 
 
D 
 
Manufatura 
(Brasil) 
 
Gerente de 
Produto 
 
1,9 bi EUR 
 
 
Tabela 1: Perfil dos representantes e empresas 
Resultados e Discussões 
Os riscos mencionados nas entrevistas podem ser 
atribuídos a quatro aspectos principais com relação 
a classificação de Sheffi et al. (2005): Riscos 
governamentais, riscos financeiros, riscos de 
catástrofes e riscos operacionais. O objeto de 
análise deste estudo são os riscos operacionais, 
descritos resumidamente pelos entrevistados na 
tabela 2. 
Riscos Operacionais Entrevistados 
Falta de segurança B, C, D 
Erros de Estimativa A, C, D 
Número reduzido de fornecedores prestando 
serviço de qualidade 
A, B, C, D 
 
Falta de mão-de-obra qualificada 
 
A, D 
 
Atrasos no tempo de entrega 
 
A, C, D 
 
Problemas de infraestrutura de Tecnologia da 
Informação 
 
A, D 
Tabela 2: Principais riscos operacionais descritos 
Compilação das medidas 
A mitigação de riscos é uma etapa essencial na 
gestão de riscos. A tabela 3 ilustra possíveis 
medidas para mitigar os riscos operacionais 
descritos pelos especialistas durante as entrevistas 
realizadas. Estas medidas estão alinhadas com os 
conceitos de Kersten et al. (2009, 2012). 
Riscos 
Operacionais Medidas 
 
Falta de 
segurança 
 
 
Escolha da rota de transporte 
priorizando a segurança; utilização de 
contêineres e embalagens especiais 
prevenindo danos na carga; 
instalação de monitoramento de carga 
via GPS nos equipamentos logísticos. 
 
Erros de 
Estimativa 
 
 
Integração entre os sistemas de 
estimativa entre os stakeholders da 
cadeia de suprimento. 
 
Reduzido número 
de fornecedores 
prestando serviço 
de qualidade 
 
Implementação de avaliação de 
desempenho dos fornecedores; 
escolha de parceiros da cadeia de 
suprimento que possuam presença 
internacional. 
 
Falta de mão-de-
Investimento em bolsa de estudos 
para os colaboradores com o objetivo 
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obra qualificada 
 
de otimizar competências; estimular 
busca de experiência internacional 
dos colaboradores. 
 
Atrasos no tempo 
de entrega 
 
Considerar um buffer no 
planejamento logístico; envolvimento 
dos fornecedores logísticos durante o 
planejamento de compra. 
 
Problemas de 
infraestrutura de 
Tecnologia da 
Informação 
 
 
Investimento em sistemas específicos 
de gestão de comércio exterior; 
investimento em sistemas ERP que já 
possuam um módulo nativo de gestão 
de comércio exterior. 
 
Tabela 3: Medidas de mitigação dos riscos 
operacionais. 
Os resultados demonstram que existe um número 
diversificado de medidas identificadas, nas quais as 
empresas podem utilizar para gerenciar seus riscos 
operacionais. A compilação destas medidas pode 
ser utilizada para intensificar a supply chain risk 
management. Entretanto, é importante que cada 
empresa tenha conhecimento de que serão 
necessárias adaptações das medidas sugeridas aos 
seus processos internos. 
Conclusão 
Neste artigo, foram descritos os riscos potenciais 
que podem ocorrer durante as operações de 
comércio exterior entre Alemanha e Brasil e que 
podem comprometer a gestão da cadeia de 
suprimento. Foram descritas uma variedade de 
medidas que as empresas podem utilizar para 
gerenciar seus riscos operacionais. Pesquisas 
adicionais são necessárias com o intuito de 
fortalecer as evidências encontradas neste trabalho. 
Finalmente, é preciso observar que supply chain risk 
management é uma ferramenta importante para que 
se possa operar com sucesso, o comércio exterior 
no Brasil.  
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